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Zur Bedeutung der betrieblichen Ausbildung bei Unternehmen 
in Veränderungsprozessen - ein Fallstudienbeispiel  
Agnes Dietzen und Marliese Weißmann 
1. Einleitung 
Seit Jahren wird von einem Bedeutungsverlust der betrieblichen Ausbildung gesprochen. 
Als Indizien gelten beispielsweise der quantitative Rückgang von Ausbildungsplätzen und 
sinkende Übernahmequoten nach Ausbildungsabschluss im dualen System (Baethge/Sol-
ga/Wieck 2007). Der beruflichen Ausbildung wird vorgeworfen, dass das Qualifikationsni-
veau von Absolventen dualer Ausbildung nur noch eingeschränkt den insgesamt gestiege-
nen Tätigkeitsanforderungen entspreche. Die Rekrutierungspraxis von Unternehmen zei-
ge, dass zunehmend Hoch- und Fachhochschulabsolventen auf Stellen eingesetzt werden, 
die früher von Absolventen der beruflichen Bildung eingenommen worden seien 
(Baethge/Solga/Wieck 2007, S. 74). Insbesondere für wachsende und innovative Beschäfti-
gungsbereiche sei die duale Ausbildung nicht attraktiv genug, da es hier an ausreichend 
modernisierten Berufsbildern fehle. 
Die berufsfachlichen Ausbildungsformen werden sogar als eine der stärksten Innova-
tionsbarrieren des Beschäftigungssystems angesehen, weil sie den Prozessanforderungen in 
neuen betrieblichen Arbeits- und Organisationsformen nicht angemessen seien und be-
reichsübergreifende Arbeits- und Kommunikationsweisen behinderten (Kern/Sabel 1994; 
Baethge 2002). Dem wurde auf der Basis empirischer Studien entgegengehalten, dass die 
Ursachen für Innovationshemmnisse weniger in der beruflichen Organisation der Arbeit als 
vielmehr im Beharrungsvermögen herkömmlicher bürokratisch-hierarchischer Organisati-
onsstrukturen in den Betrieben gesehen werden müssten (Jürgens/Lippert 1997; Schumann 
2003; Olsen 2001).  
Der Berufsausbildung wird nun allerdings vorgehalten, die Überwindung solcher Bar-
rieren nur unzureichend zu flankieren. Immer noch werde eine bereichsübergreifende, 
prozessorientierte und ergebnisverantwortliche Arbeitsweise zu wenig eingeübt und ver-
mindere deshalb die Attraktivität der Berufsausbildung gerade für innovative, lernende Or-
ganisationen (Heidenreich 1998, S. 330). 
Eine andere Variante dieser Argumentation findet sich in Analysen zur Entwicklung 
einer Dienstleistungs- und Wissensgesellschaft und damit verbundener veränderter Wis-
sens- und Kompetenzanforderungen. Hier wird die These vertreten, dass die Bedeutung 
systematischen theoretischen Wissens, das vor allem in Schulen und Hochschulen erwor-
ben wird, gegenüber erfahrungsbezogenen Wissensformen, wie sie die betriebliche Ausbil-
dung vermittelt, steigt (Baethge 2004). Insbesondere für Innovationsprozesse seien diese 
expliziten Wissensformen sowie reflexive Fähigkeiten von hoher Bedeutung. Demgegen-
über basiere das implizite Wissen, das durch die betriebliche Ausbildung und durch Ar-
beitserfahrungen, also durch betriebliche Sozialisation angeeignet wird, vor allem auf star-
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ren bürokratisch-hierarchischen Arbeits- und Organisationsroutinen, die eine dynamische 
Wissensentwicklung in den Unternehmen unterlaufe (Baethge 2004, S. 17).  
Dieser Beitrag geht der Frage nach, welche Bedeutung der betrieblichen Ausbildung 
in Unternehmen mit einer hohen Veränderungsdynamik zukommt und was diese Unter-
nehmen zur betrieblichen Ausbildung motiviert. Grundlage sind die Ergebnisse einer Be-
triebsfallstudie, mit der die Entwicklung einer zukünftigen Ausrichtung der Ausbildung im 
Rahmen unternehmensweiter Reorganisationsprozesse nachvollzogen wurde. Es werden 
die charakteristischen Orientierungs- und Handlungsmuster der betrieblichen Akteure be-
schrieben, die im Rahmen des betrieblichen Veränderungsprozesses eine Neuausrichtung 
der Ausbildung initiiert und umgesetzt haben. Die Einführung neuer Managementkonzep-
te, neue Formen der Arbeitsorganisation, sich wandelnde Aufgabenzuschnitte und -inhalte 
werden als Hauptkomponenten der strukturellen Veränderung des Unternehmens gesehen, 
welche die Ausbildung nachhaltig beeinflusst. Im Schlusskapitel werden dann die Ergeb-
nisse der Fallstudie zusammengefasst und mit grundsätzlichen Überlegungen zur Bedeu-
tung der Ausbildung verbunden.  
2. Die Fallstudie 
In dieser Fallstudie geht es um einen betrieblichen Veränderungsprozess, der von einem 
externen Berater begleitet und mit gestaltet wurde. Die Fallstudie wurde im Rahmen eines 
Forschungsprojektes des Bundesinstituts für Berufsbildung durchgeführt, das den Beitrag 
des Expertenwissens von Beratern zur Früherkennung von betrieblichem Qualifikations-
bedarf zum Thema hatte (Dietzen/Latniak/Selle 2005; Dietzen 2006). Die Daten wurden 
durch leitfadengestützte Interviews mit dem beteiligten Berater und dem kaufmännischen 
Werkleiter (Herr L.) sowie durch ein Gruppeninterview erhoben, an dem Schlüsselperso-
nen dieser Veränderungsmaßnahme teilnahmen: Auszubildende (Frau F.), Ausbilder 
(Herr M.), Leiter der technisch-gewerblichen Ausbildung (Herr S.), Leiter der Aus- und 
Weiterbildung (Herr F.). Sowohl in den Einzelinterviews als auch im Gruppeninterview 
erörtern und bewerten diese Akteure den Veränderungsprozess. Die Experteninterviews 
wurden zunächst paraphrasierend ausgewertet und zusätzlich zentrale Textpassagen fein 
interpretiert, um die Sichtweisen, Orientierungen und Einstellungsmuster der betrieblichen 
Akteure herauszuarbeiten. Dabei wurde sich an den Verfahrensschritten der Grounded 
Theory (Strauss/Anselm/Corbin/Juliet 1998) orientiert. Die Auswertung der Gruppendis-
kussion erfolgte gemäß der dokumentarischen Methode der Interpretation (Bohnsack 2003; 
Loos/Schäfer 2001). Auch hier wurden handlungsleitende Orientierungsmuster der Akteu-
re und vor allem die wechselseitigen Bezüge der Akteure explizit gemacht.  
Das Unternehmen 
Das Unternehmen ist ein Zulieferer der Automobilindustrie mit ca. 2300 Mitarbeitern, der 
Teil eines deutschen Konzerns ist und elektronische Steuergeräte fertigt. Das durch Über-
nahme eines Betriebes aus dem Motorradbau entstandene Unternehmen ist stark verwur-
zelt in einer für die Automobil- und Maschinenbauindustrie traditionsreichen Region. An 
die Facharbeiterstruktur des übernommenen Betriebes wird bewusst anknüpft und an die-
ser auch nach einer Neuausrichtung der Produktion als Zulieferer der Automobilindustrie 
festgehalten. Diese traditionelle Orientierung an Facharbeit und regionaler Verwurzelung 
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des Unternehmens begründet den Stolz, der beim kaufmännischen Werkleiter Herr L. sehr 
deutlich wird. 
„... die Firma Unternehmen 1 hat diesen Betrieb übernommen. Das „warum“, weil man 
die Mitarbeiter haben wollte, kann man sich heutzutage, bei 4 Mio. Arbeitslosen, gar nicht 
mehr vorstellen. Nicht die Gebäude, nicht die Maschinen, nicht das Know-How, waren 
Gründe dafür, weil das nicht dem entsprach, was man brauchte, sondern man wollte die 
Mitarbeiter. Das war eine tolle Zeit.“ 
Die Veränderungen des Unternehmens und die Folgen für die Arbeits- und 
Qualifikationsanforderungen 
Die gute alte Zeit, in der das Unternehmen seine Produkte kontinuierlich weiter entwi-
ckeln und dazu begleitend ein fachliches Know-how aufbauen konnte, ist längst vorbei. 
Das Unternehmen steht heute unter einem kontinuierlichen Veränderungsdruck insbeson-
dere durch verschärfte Markt- und Wettbewerbsbedingungen. Bei einigen Produkten ver-
fügt das Unternehmen über eine Monopolstellung und hat eine Steuerungsfunktion für ei-
ne weltweite Fertigung. Es besteht ein fortlaufender Zwang zu Innovationen, der eine  
„evolutionäre“ Weiterentwicklung von Produkten nicht mehr erlaubt, sondern die ständige 
Entwicklung neuer Produktreihen bei gleichzeitiger Optimierung von Qualität, niedrigen 
Kosten und Kundenorientierung erfordert. Einführungs- und Erprobungszeiträume für 
neue Produkte sind kurz, meist fallen sie ganz weg. Auf den Mitarbeitern aller Unterneh-
mensebenen lastet ein immer deutlicher werdender Zeit- und Effizienzdruck: 
„..es war bis vor zehn Jahren so, dass es überhaupt kein Problem war, wenn Sie mit neuen 
Produkten angelaufen sind. Die Stückzahl war gering, die Rampen relativ flach, da haben 
sie drei, vier Jahre Zeit gehabt, bis sie mit dem Produkt in das Ziel kommen konnten. Das 
geht heut nicht mehr so, heute gilt die Prämisse vom ersten Stück der Fertigung an das Ziel 
erreichen, Zielkosten, Zielqualität erreichen.“ (Herr L.) 
Die Arbeit erfolgt in neuen Formen, vor allem in bereichsübergreifender Gruppenarbeit. 
„Simultaneous Engineering“, „Projektarbeit“ fallen als immer wiederkehrende Stichworte 
in den Interviews. Diese Veränderungen der Arbeitsorganisation sind jedoch nur mit Hilfe 
eines qualifizierten Personals möglich. Allerdings nicht mehr im alten Sinne. Zum einen 
müssen fachliche Kompetenzen vom „ersten Tag der Fertigung“ vorhanden sein, zum ande-
ren sind ganz andere Kompetenzen erfordert, wie die Fähigkeiten zur Diagnose und Prob-
lemlösung.  
„Denn ich kann nicht warten, bis ich ein Problem vom Bediener an den Einsteller, vom 
Einsteller an den Meister, vom Meister an den Planer und dann wieder zurück transpor-
tiert habe. Sondern die Probleme müssen sofort eskalieren, d.h. derjenige der, wie so ein 
Arzt einen Patienten beobachtet, das Problem sieht, muss auch schon in der Lage sein, eine 
Diagnose zu stellen. Er muss somit sehr weit fortgeschritten sein, um dieses Problem einzu-
ordnen. Entweder – ‚ich kann es selber lösen’ oder ‚ich brauche Unterstützung’ oder ‚wir 
müssen es eskalieren’.“   
Problemdiagnosefähigkeiten setzen ein hohes Maß an Expertise voraus, die nur über Er-
fahrungen erworben werden kann. Ebenso steht es mit der Entscheidungsfähigkeit, die hier 
angesprochen wird. „Bereichsübergreifendes Denken“ ist eine weitere Voraussetzung, um 
kompetent den Aufgaben gerecht zu werden. In der Wertung von Herrn L. stellen dies  
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„überragende Qualifikationen“ der Mitarbeiter dar, deren Basis in einer gut ausgebildeten 
fachlichen Kompetenz liegen.  
Die Qualifikation der Mitarbeiter sieht der Werkleiter Herr L. als Schlüssel zur Errei-
chung dieser Ziele. Das Unternehmen verfügt über einen hohen Facharbeiteranteil 
(62,5 %) und zwar als bewusste personalpolitische Ausrichtung, wie Herr L. hervorhebt. 
„Die gibt es nicht, weil wir hier vielleicht höhere Löhne zahlen ... sondern das ist ein Ergebnis 
von zehn Jahren Arbeit an diesem Thema.“ So bildet das Unternehmen seiner Meinung nach 
auf qualitativ hohem Niveau aus. Trotz hoher Ausbildungsrate wird der Facharbeiterbe-
darf nicht vollständig durch die betriebliche Ausbildung gedeckt. Das Unternehmen rekru-
tiert auch Fachkräfte vom externen Arbeitsmarkt, die über Umschulung ihre betriebsspezi-
fischen Kompetenzprofile ausbilden.  
Neue Organisations- und Managementkonzepte 
Seit 15 Jahren halten neue Managementkonzepte im schnellen Wechsel Einzug in das Un-
ternehmen. Neben einer veränderten Führungsphilosophie, die über das Schaffen eines 
Unternehmensleitbildes „von oben“ von der Führungsebene bis auf die Mitarbeiterebene 
„durchbuchstabiert“ (Werkleiter Herr L.) werden soll, werden im Unternehmen durch spe-
zielle Programme oder jährliche „Mottos“ handlungsleitende Regeln und Orientierungen 
zur Effizienzsteigerung, zur Qualitätssicherung und -kontrolle, zur Stärkung des innovati-
ven Handelns sowie der Verbesserung der Kundenorientierung ausgegeben.  
Auf diese Art und Weise ist auch das neue Programm QIK von der Unternehmenslei-
tung „von oben“ aufgesetzt worden. QIK steht für die Themen Qualität, Innovation und 
Kundenorientierung. Das Programm sollte unternehmensweit anregen, über qualitative 
Wertmaßstäbe der Arbeit nachzudenken und die Prozesse stärker an qualitäts-, kunden- 
und kommunikationsbezogenen Kriterien auszurichten. Es wird jedoch schnell deutlich, 
dass QIK, assoziiert mit der englischen Bedeutung des Begriffes „Quick“ auch und vor al-
lem als Instrument einer schnellen Ergebniserzeugung im Unternehmen gedeutet wird. 
„Dann hat einer gesagt: ‚Ist ja prima QIK’, da geht es um das Betriebsergebnis ... haben wir 
jetzt eine neue Ergebnissteuerung ... Also, es geht natürlich dann um das Ergebnis ... auch 
uns geht es hier übrigens nicht um soziale Wohltaten, auch bei Chancengleichheit, Qualifi-
kation ... es geht uns um Wettbewerbsfähigkeit, d.h. Ergebnis (...) QIK gleich Qualität, In-
novation, Kundenorientierung, ... schnell für „quick“ steht drin, und die Steigerung ist na-
türlich dieses (...).“ (Herr L.) 
Neben QIK existieren eine Reihe anderer Programme, wie der „be-better-Wettbewerb“, ein 
Benchmarking Konzept. Es kommt als ein Additivum hinzu, was erneut ausschließlich der 
Ergebnissteigerung dient, Nummer eins zu werden, ohne dass ausreichend Raum da ist, 
sich mit der Verbesserung der Arbeitsprozesse auseinandersetzen zu können. Zudem wer-
den die gleichen Ziele wie bei QIK angesprochen. Es sind keine neuen Inhalte zu erken-
nen, nur ein ständig wachsender Druck.  
Rolle der Führungskräfte 
Dieser Druck ist deutlich spürbar bei Herrn L. und zeigt sich darin, wie er seine Rolle als 
Werkleiter und Führungskraft versteht. Die neuen Managementkonzepte werden von der 
Unternehmensleitung „von oben gesetzt“ und seine Aufgabe ist es, die Programme kaska-
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disch von oben nach unten zu „buchstabieren“ und die Führungskräfte bei der weiteren 
Vermittlung und Umsetzung zu unterstützen. Kommunikation und Reflexion mit den 
Mitarbeitern sieht Herr L. als ein wesentliches Mittel hierzu. Bei Herrn L. ist nachzuvoll-
ziehen, dass er diese Aufgabe wirklich ernst nimmt. So versucht er eine Kontinuität sowohl 
zwischen den Ideen der verschiedenen Programme als auch zu seinen eigenen Wertvorstel-
lungen von guter Arbeit, Mitarbeiterführung und Unternehmenskultur herzustellen. Weil 
er sich mit diesen Werten identifizieren kann, ist es möglich diese Vermittlungsarbeit zu 
leisten. Aber diese Aufgabe wird erschwert, wenn ständig neue Programme, Mottos und 
Wettbewerbe im Unternehmen eingeführt werden. Sie sind nicht einfach wieder neu mit 
Sinn zu füllen. Herr L. befürchtet, dass die Mitarbeiter sich den ständig neuen Program-
men verweigern, weil sie glauben, es wäre eine neue Modewelle (Sau durchs Dorf!), die ir-
gendwann vorbeigeht. Diese konfliktreiche Situation wird in folgender Äußerung von Herr 
L. nochmals deutlich. 
„Auch unser Programm: da finden Sie das Thema Qualität, da finden Sie das Thema In-
novation und das Thema Kunde brauchen wir gar nicht suchen, das ist mit dabei. Da sag 
ich dann: ‚Ist doch ein tolles Programm, wissen wir seit `93, schön, dass jetzt auch andere 
darauf kommen.’ Ich klammere das damit nicht aus und Sie sehen ja die Aktion, die der 
Herr F. mit seinen Mitarbeiter initiiert hat, ... ich sage auch, wir müssen uns auf diese 
Punkte, die ja neben anderen Begriffen hier bei uns sind, noch einmal jetzt ganz besonders 
konzentrieren, unsere Geschäftsführung fordert uns dazu auf, aber es ist für uns nicht 
grundsätzlich etwas Neues. Ich will vermeiden, dass die Belegschaft sagt: ‚Aha, unsere 
Chefs treiben eine neue Sau durchs Dorf!’ So sagt das die Belegschaft, so sagen das unsere 
Mitarbeiter. Nein, wir fokussieren, wir konzentrieren uns jetzt für einige Jahre auf diese 
Themen, die uns jetzt von der Unternehmensleitung vorgegeben sind, und wir versuchen 
uns noch einmal zu steigern. Aber es ist nichts grundsätzlich Neues.“ 
Die Zuspitzung der programmatischen Leitideen auf gesteigerte Leistungsbereitschaft stößt 
bei den Mitarbeitern immer wieder an Grenzen. Wenn die Programme schon nichts Neues 
erkennbar machen, so besteht doch für die Führungskräfte der Auftrag nach weiterer Ver-
mittlung der Leitideen, um das Engagement der Mitarbeiter aufrecht zu erhalten. „Wir 
müssen es noch ausführlicher buchstabieren.“ Es gilt, einen Schwung und weitere Motivation, 
insgesamt ein grundlegendes „Commitment“, zu erzeugen. Ohne ein solches Commitment 
sind die hohen Anforderungen in punkto Qualität, Kundenzufriedenheit und Effizienz gar 
nicht zu erfüllen. Die Entwicklung eines solchen Commitments ist für den Werkleiter 
Herrn L. auch ein wichtiger Grund für das Unternehmen, betrieblich auszubilden. Die 
zukünftigen Mitarbeiter müssen frühzeitig sozialisiert werden. Bei externen Fachkräften ist 
diese „Begeisterung“, die Motivation sehr viel schwieriger zu wecken.  
Das Unternehmen arbeitet indes am Aufbau und Realisierung einer „mitarbeiter- und 
werteorientierten“ Führungsphilosophie.  
„Wie gewinnen wir die Mitarbeiter, wenn wir sagen, die Mitarbeiter sind entscheidend für 
den Unternehmenserfolg oder Werkerfolg? Da kommt es natürlich auf die harten Fakten 
an, somit gute Bezahlung, vernünftige Arbeitsbedingungen. (…) Aber ganz wichtig ist na-
türlich der Umgang miteinander. Und da sind ganz einfache Begriffe abgeleitet worden, 
da können Sie ein Unternehmen mit führen, damit können Sie in einer Familie zusam-
menleben, da können Sie ein Land mit regieren. Das sind diese vier Begriffe: Offenheit, 
Glaubwürdigkeit, Hilfsbereitschaft, Vertrauen.“ (Werkleiter, Herr L.) 
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„Führen durch Persönlichkeit“ umschreibt das Führungsleitbild des Unternehmens. In ihm 
gewinnen die Persönlichkeit der Führungskraft, ihre Kompetenz, ihr Geschick im Umgang 
mit unvorhergesehenen Situationen und die Fähigkeit, in kritischen Situationen Orientie-
rung zu geben und dies entsprechend zu kommunizieren, an Bedeutung. Die Grundlage 
sind die persönlichen Einstellungen und subjektiven Ressourcen der Führungskraft, die 
dann auch offengelegt werden müssen. Dies wird deutlich, wenn der Werkleiter Herr L. 
aus einem Führungskräftetraining berichtet: 
„... Hoch interessant, da gehört ein Kamingespräch mit der Werkleitung dazu, meinem 
Kollegen und mir, das ganz ganz offen verläuft. Da gibt es kein Thema, was nicht ange-
schnitten wird, ich sag nur so mal so, da werden sie nach ganz persönlichen: ‚Wie halten 
Sie es mit der Religion?’, da kann man dann sagen: ‚Das geht hier keinen was an!’ Nein! 
Das kommt zum Thema. ‚Ich habe da die und die Einstellung dazu.’ ‚Aha!’ Das bedeutet 
natürlich absolute Vertraulichkeit, ... Thema Offenheit, Glaubwürdigkeit. ‚Herr L. stehen 
Sie überhaupt dahinter?’[...] Thema Glaubwürdigkeit. Thema Vertrauen: ‚Ich habe den 
Eindruck, Sie stehen da nicht dahinter!’ 
Eine paradoxe Situation entsteht: Einerseits wird in Folge der Einführung der neuen Ma-
nagementsysteme wie Benchmarking, Controlling und Qualitätsmanagement den Füh-
rungskräften ein „tendenziell unpersönliches, formalisiertes, verregeltes und abstraktes 
Führungsverhalten“ abverlangt (Latniak 2005, S. 85). Andererseits wird gleichzeitig die 
Persönlichkeit der Führungskraft gefordert. So zeichnet sich ein widersprüchliches Anfor-
derungsprofil für das Führungspersonal ab, das Latniak für große Unternehmen als typisch 
ansieht. Es kennzeichne die Betonung von individueller Verantwortung und Kompetenz 
einerseits und die forcierte Umsetzung von Managementsystemen andererseits (S. 85). 
Die Veränderungsmaßnahme  
Dem international operierenden Unternehmen sind Organisations- und Personalentwick-
lungsmaßnahmen nicht fremd. Das Werk selbst hat in den letzten eineinhalb Jahrzehnten 
erheblich in die Aus- und Weiterbildung investiert – z. B. durch gezielte Integration von 
Mädchen in die technisch-gewerbliche Ausbildung oder Maßnahmen zur Qualifizierung 
von Angelernten zu Facharbeiterinnen – und so inzwischen seinen Facharbeiteranteil von 
62,5 % erreicht. Das unternehmensweite Programm QIK ist auch der Handlungsrahmen 
der Veränderungsmaßnahme. Deren Ziel besteht in der Verbesserung der gewerblich-
technischen Ausbildung mithilfe einer Changemanagement-Methode, des Real Time Stra-
tegic Change (RCTS). Dieses Großgruppenverfahren zielt darauf, durch Beteiligung aller 
Akteure einer Institution über Hierarchien hinweg Veränderungen im Unternehmen anzu-
stoßen, das heißt Probleme gemeinsam zu definieren und Lösungswege zu konzipieren. 
Unterschiedliche Sichtweisen und Rollen in einem Unternehmen werden in einem dialogi-
schen Verfahren bewusst aufeinander bezogen und reflektiert. 
Dies geschieht in der Regel in einer Veranstaltung, die für die angestrebten Verände-
rungen eine katalysierende und beschleunigende Wirkung erzeugen soll. Die beteiligten 
Akteure sprechen auch von dem „Event“. In diesem Fall bestand das Event in einer unter-
nehmensweiten Veranstaltung mit über 150 Personen.  
Nach Meinung des Beraters eignen sich solche Großgruppenverfahren insbesondere 
dazu, notwendige Veränderungen der Kommunikations- und Dialogkultur eines Unter-
nehmens anzustoßen, da sie „den Dialog zwischen verschiedenen Hierarchien und Funktions-
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bereichen anzetteln und ihre mobilisierende Kraft als Blockadenlöser, Stromschnelle, Beschleu-
niger entfalten.“ Nach den Erfahrungen des Beraters können mit Hilfe dieses RTSC-
Verfahrens Problemdefinition und Veränderungsmaßnahme im Prozess zeitlich und kon-
zeptionell so eng wie möglich aufeinander bezogen und die nicht intendierten Dynamiken 
in Veränderungsprozessen begrenzt werden, die üblicherweise die Umsetzungs- und Bera-
tungsqualität der Maßnahmen verschlechtern.  
In dieser Funktion liegt zugleich auch ihre Begrenzung. Tiefergehende und struktu-
relle Probleme und Konflikte der Organisation können im engen Korsett der Veranstaltung 
nicht ausreichend bearbeitet werden. Die Veranstaltung kann allenfalls dazu dienen, unter-
schiedliche Perspektiven und Fragestellungen in Bezug auf ein Thema, eine Problematik 
abzubilden. Für länger angelegte Veränderungsprozesse müssen sich Folgemaßnahmen 
mit einer begleitenden Beratung anschließen. 
Initiator der Veranstaltung ist der Leiter der Aus- und Weiterbildung in Werk A/B 
(Herr F.). Die Idee, die Methode Real Time Strategic Change (RTCS) einzusetzen, ent-
stand rein zufällig, als Herr F damit bei einer Fortbildung in Berührung kam. Sie bietet 
ihm beiläufig eine Anregung dafür, wie „im Rahmen einer Großveranstaltung die Mannschaft 
auf eine neue Ausrichtung“ auf die Unternehmensziele eingeschworen wird. Einverständnis, 
Motivation, Engagement und Selbstverpflichtung sollen gefördert werden. Das Thema des 
Events liegt in der Zukunft der Ausbildung, womit eine strategische, proaktive Ausrichtung 
und zukunftsorientierte Haltung getreu des Programms QIK gefördert werden soll.  
Der „Auftrag“, eine strategische Ausrichtung des Unternehmens durch „Einschwö-
rung“ der Mitarbeiter und in Abstimmung mit externen und internen Kunden vorzuneh-
men, wird mehrfach betont. Die Beteilungsorientierung stellt eine starke Verpflichtung dar, 
die bis in alle Unternehmensbereiche „durchbuchstabiert“ werden muss, auch bis in die 
Ausbildung. Hier gilt der gleiche Grundsatz, wie sonst auch, „die Ressourcen aller … zu 
nutzen, um gemeinsam die Anforderungen für die Zukunft festzulegen …“ (Herr F.).  
Organisation und Ziele der Veranstaltung 
Die Veranstaltung wurde in einem internen Vorbereitungsteam von zehn Personen (vier 
Ausbilder, sechs Lehrlinge) bis in alle Einzelheiten geplant.  
Die Hauptzielsetzung der Veranstaltung liegt vorwiegend auf der Metaebene: So soll 
sie vor allem der „emotionalen Einbindung“ (Herr F.) der Azubis in das Unternehmen und 
„Identifikation mit dem Unternehmen“ dienen. Die Umschreibung des Events als „großer 
Bahnhof“ veranschaulicht dessen Charakter als große Inszenierung.  
Aber die Veranstaltung hat auch einen pädagogischen Zweck, nämlich als Lernfeld 
für die Auszubildenden Selbstständigkeit bzw. Eigenverantwortung bei der Projektplanung 
und -durchführung, also Projektmanagement, einzuüben. Ebenso dient die Veranstaltung 
dazu, die Kontakte der Auszubildenden mit den anderen Abteilungen im Unternehmen, 
vor allen Dingen mit den Versetzungsabteilungen, zu verbessern. Auszubildende mit abge-
schlossener Grundausbildung absolvieren in diesen Abteilungen eine Art betriebsinterner 
Praktika von 4-6 Wochen. Somit lernen die Lehrlinge die alltägliche Arbeitspraxis sowie 
die Anforderungen der einzelnen Fachbereiche kennen und sollen mit Hilfe dieses vielfäl-
tigen Einblicks auch ihre eigenen fachlichen Schwerpunkte und Einsatzprioritäten besser 
herausbilden können.  
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Das Event und seine Folgen  
Das Event dauerte eineinhalb Tage, und insgesamt nahmen 172 Personen, d. h. Auszubil-
dende, Jungfacharbeiter, Ausbildungsleiter, „interne Kunden“ der Ausbildung, wie Abtei-
lungsleiter, Meister, die Werkleitung, daran teil. Von allen involvierten Gruppen wurde ei-
ne Bestandsaufnahme zur Ausbildung, Zukunft der Ausbildung sowie der Erwartungshal-
tungen zu dieser thematisiert. Bereits im Vorfeld der Veranstaltung hatte jede Gruppe In-
formationen rund um das Thema Ausbildung zusammengetragen, die von je einer ausge-
wählten Person beim Event präsentiert wurden. Unter den Azubis fand beispielsweise eine 
Umfrage statt. Als eine inhaltliche Kritik, welche durch die Auswertung der Umfrage zuta-
ge kam, erinnert sich Frau F. an das Verhältnis zwischen Auszubildenden und Ausbildern. 
Dieses sollte einerseits mehr Selbstständigkeit fördern, andererseits benötige es aber stärke-
re individuelle Zuwendung.  
Inhaltlich wurde in 19 gemischt zusammengesetzten Gruppen gearbeitet. Fünf Pro-
jekte für die Zeit nach dem Event wurden aus dem reichhaltig zusammengetragenen Mate-
rial von den Ausbildern ausgewählt. An deren Umsetzung sind aber wiederum die Azubis 
beteiligt. 
Das Projekt „Werkstatt in der Werkstatt“ ist ein Beispiel für ein solches Projekt. Azubis 
übernehmen hier selbstständig Arbeitsaufträge von der Akquirierung bis zur Durchfüh-
rung. Sie sind in diesen Kleinprojekten den gleichen Anforderungen in punkto Qualitätssi-
cherung/Kundenzufriedenheit und Controlling unterworfen, wie die Fachkräfte in anderen 
Abteilungen und Projekten. In der Projektarbeit lernen die Auszubildenden neben elemen-
taren Kenntnissen in der Projektorganisation vor allem Eigenorganisation und Selbstän-
digkeit. Im ökonomischen Sinne rechnet sich dies für das Unternehmen, da die Kosten für 
die andernfalls mit diesen Aufträgen betrauten Hilfsbetriebe entfallen und so die Ausbil-
dungskosten des Unternehmens gesenkt werden.  
Ein weiteres Projekt wird dem „Verhältnis Ausbilder und Auszubildende“, deren Pro-
jektleiterin die Auszubildende Frau F ist, gewidmet. Als Ziel wird die Verbesserung des 
Umgangs miteinander gesehen. Es ist ein sensibles Thema, dass sowohl in den Äußerun-
gen der Auszubildenden Frau F. als auch beim Ausbilder Herr M. als schwer kommuni-
zierbar angesehen wird.  
„Das Projekt ‚Verhältnis zwischen Ausbilder und Azubis’ ist an sich unheimlich schwer 
gewesen. Also, wir haben uns bestimmt zwei oder drei Mal getroffen mit der Gruppe und 
mit dem zuständigen Ausbilder, bis überhaupt einmal klar war, was wir eigentlich wollen, 
weil das Thema ist nicht, wie z. B. jetzt die ‚Verbesserung von der PC-Ausbildung in der 
Ausbildung’, nicht etwas wo man sagen kann: ‚Ich habe eine Maßnahme und nach der 
möchte ich vorgehen, da möchte ich das einführen und dann kann ich das auch wirklich 
hinterher nachprüfen, ob es etwas gebracht hat.’ Sondern das ist unheimlich schwer, da ir-
gendwelche Messkriterien zu haben oder zu sagen: ‚Bis dann und dann möchte ich das ein-
geführt haben!’ Weil es ein Thema ist, das nicht greifbar ist.“ (Frau F.) 
Als kritischer Punkt ist das Hierarchiegefälle zwischen Auszubildenden und Ausbildern er-
kennbar, das Hemmnisse in der Kommunikation erzeugt. Dies spiegelt auch das Gruppen-
interview wider. Als ein Resultat des Projekts formuliert Frau F. für die Auszubildenden, 
dass es darum gehe, ihre Kritik an den Ausbildern in einer angemessenen, konstruktiven, 
annehmbaren Weise vorzubringen. Für die Ausbilderseite bleiben Ziele und Vorschläge 
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zur Verbesserung des Verhältnisses zwischen Ausbildern und Auszubildenden außer sehr 
allgemeinen Vorschlägen, wie die größere Pünktlichkeit der Ausbilder bei Lehrgängen, ei-
gentümlich konturlos.  
Anknüpfend an das Event hat das Unternehmen für die Auszubildenden breitflächig 
Schulungen zu Aufbereitung und Präsentation von Arbeitsergebnissen durchgeführt. Die 
Integration von Projektmanagementtrainings in die Ausbildung ist eine weitere Konse-
quenz der Veranstaltung. Alle Folgeaktivitäten des Events wurden als Projekte zwischen 
Auszubildenden, Ausbildern, ausbildungsbetrauten Personen aus den Fachabteilungen 
und teilweise mittleren Führungskräften durchgeführt. In einigen Projekten waren die 
Auszubildenden auch die Projektleiter. 
Das Thema Projektmanagement durchzieht die Äußerungen der Beteiligten des In-
terviews wie ein roter Faden. Insbesondere bei Frau F. klingt an, wie viele Tabus berührt 
werden, wenn Auszubildende die Funktion der Projektleiter innehatten. Offensichtlich 
verdoppeln sich dann die widersprüchlichen Anforderungen, die mit Projektleitungsaufga-
ben in der Regel verbunden sind: Diese Auszubildenden müssen das Projekt steuern und 
voranbringen, teilweise gegen die Anforderungen aus den Fachabteilungen. Die Zielerrei-
chung, für die sie mitverantwortlich gemacht werden, unterliegt den üblichen Controlling-
Kriterien des Unternehmens. Die Auszubildenden erleben ein mehrfaches Hierarchiegefäl-
le: zu ihren Ausbildern, die sie „bewerten“, zu zukünftigen möglichen Fachvorgesetzten, 
wenn diese Führungskräfte Mitglied der Projektgruppe sind. Offensichtlich sind zudem 
Konflikte zwischen Ausbildern und mittleren Führungskräften aufgetreten, bei denen die 
Auszubildenden qua Rolle als Projektleiter vermitteln mussten, ohne dass sie einen ent-
sprechenden Status oder eine tragfähige informelle Rolle dazu innegehabt hätten.  
3. Fazit zur Rolle und Bedeutung der betrieblichen Ausbildung  
Mit der betrieblichen Ausbildung wird eine existierende personalpolitische Tradition des 
Unternehmens auch unter neuen Wettbewerbs- und Marktbedingungen weitergeführt. Die 
grundlegende Bereitschaft von Betrieben, ihren Fachkräftebedarf durch Ausbildung Ju-
gendlicher im eigenen Unternehmen zu decken, ist von einer Reihe von Bestimmungs-
gründen und Faktoren abhängig, die keinesfalls nur einem rein betriebs- und volkswirt-
schaftlicher Kalkül entstammen (Walden 2005; Troltsch/Krekel/Ulrich 2004). Personalpo-
litische Traditionen, wie sie maßgeblich durch Unternehmensleitungen geprägt werden, 
die Zusammensetzung einer Belegschaft, regionale Rekrutierungspraxis und bereits existie-
rende Erfahrungen mit Ausbildung sind einige der Faktoren, die die Ausbildungsentschei-
dungen von Unternehmen beeinflussen. In Verbindung mit bestimmten Produkt- und 
Wettbewerbsstrategien formieren sie Entscheidungskorridore oder Entwicklungspfade per-
sonalpolitscher Entscheidungsprozesse von Unternehmen (Schreyögg et al. 2003) Die ge-
werblich-technische Ausbildung des Fallstudienunternehmens stellt offensichtlich eine sol-
che Tradition dar, an die das Unternehmen anknüpft. Die Qualifikationsstruktur basiert 
auf einem hohen Anteil an Fachkräften, der über die betriebliche Ausbildung, über Rekru-
tierung vom Arbeitsmarkt und Umschulung, über ein Studienmodell, das eine Facharbei-
ter-Ausbildung mit Ingenieursstudium kombiniert, gezielt entwickelt wird. Für die betrieb-
liche Ausbildung sprechen auch die ausgeprägt betriebsspezifischen Kompetenzprofile, so-
dass eine Qualifikationsbedarfsdeckung über interne Ausbildung und Weiterbildung plau-
sibel ist. 
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Die Sozialisationsfunktion betrieblicher Ausbildung erhält im Kontext neuer Arbeits- und 
Organisationskonzepte eine positive Aufwertung. Der betrieblichen Ausbildung wird in 
diesem Fallunternehmen eine wichtige Bedeutung für die Unternehmenskultur zuge-
schrieben. Neben der fachlichen Einbindung in das Unternehmen soll über die betriebspe-
zifische Sozialisation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eine Stabilisierung und Fort-
schreibung betrieblicher Wertvorstellungen, Normen und Regeln gewährleistet werden. 
Dies kann bei der Rekrutierung extern ausgebildeter Fachkräfte aufgrund von anderen Er-
fahrungen und Vorprägungen nicht in vergleichbarem Ausmaß garantiert werden. Dieser 
Aspekt wird im folgenden Zitat des Werkleiters Herr L. noch einmal auf den Punkt ge-
bracht: 
„Ja, und deshalb kamen wir dahin und sagten: ‚Ja, welchen Aspekt kann denn eine Ausbil-
dungsabteilung zu einer veränderten Unternehmenskultur leisten?’ Das sind ja die, an die 
man vielleicht zuletzt denkt. Die Produktionsmitarbeiter, die Logistikmitarbeiter, die sind 
tangiert, ... die Werkleiter auch, aber nicht die Ausbildungsabteilung. Die sollen mal löten, 
feilen und bohren lernen, das ist für die jetzt wichtig, das andere machen wir dann mit de-
nen, wenn die in der Produktion sind. Vollkommen falsch! Die müssen das einatmen, die 
müssen die Kultur leben. Ich sage mal so: ‚Mit der Muttermilch, müssen die solche Dinge 
aufnehmen.’ Aber natürlich im positiven Sinne und auf freiwilliger Basis. Das war der 
Einstieg, glaube ich, in dieses Programm und so sehen Sie dieses QIK-Event in der Ausbil-
dung ganz eng verzahnt, und es passt 100 % mit unserer Strategie und unserer Kultur zu-
sammen. Wir sagen nicht, dass die technische gewerbliche Ausbildung was anderes ist, als 
Betrieb ...“ 
Unternehmensspezifische Sozialisation ist insbesondere in Unternehmen sehr wichtig, in 
denen die Unternehmenskultur eine hohe Bedeutung hat. Das ist dort der Fall, wo im 
Rahmen neuer Organisationskonzepte andere Formen der Steuerung- und Koordination 
von Unternehmensprozessen im Unternehmen institutionalisiert werden als die bisherigen 
hierarchischen Formen der Steuerung und Kontrolle. Managementkonzepte wie „Diskur-
sives Unternehmen“, „Vertrauensorganisation“ „Führen durch Zielvereinbarungen“ impli-
zieren solche Koordinations- und Steuerungsformen. Sie basieren auf der Annahme, dass 
man innerhalb der Organisation über „kommunizieren“, „vermitteln“, „vereinbaren“ zu ei-
nem Einvernehmen darüber kommen kann, wie eine bestimmte Aufgabe gelöst werden 
soll. Eine Voraussetzung für diese Art der Koordination und Steuerung ist, dass es eine Ba-
sis gemeinsamer geteilter Erfahrungshintergründe und Wertorientierungen gibt, auf die 
sich gemeinsam bezogen werden kann (Kühl 2002, S. 32). Das Konzept der Unterneh-
menskultur stellt eine solche „lebensweltliche Basis“ dar. 
Die Pflege und Einstimmung der Mitarbeiter auf die „Unternehmenskultur“ ist be-
sonders bedeutsam, wenn es wie in diesem Fallunternehmen zu einem schnellen Wechsel 
in der Einführung neuer Managementkonzepte kommt. Ständiger Wandel und einherge-
hende gesteigerte Leistungserwartungen müssen dann an die Mitarbeiter vermittelt werden 
um bei ihnen weiterhin Motivationen und Engagement aufrechtzuerhalten.  
Über die betriebliche Ausbildung werden fachliche, methodische und persönliche 
Kompetenzen, ein Organisationswissen sowie soziale Erfahrungen und Werteorientierun-
gen erworben. In der Organisationstheorie stellen diese Erfahrungen, Kompetenzen und 
Sinnzusammenhänge wichtige „Sinn- und Ressourcenüberschüsse“ (slack) einer Organisa-
tion dar, die nicht auf unmittelbare Ziele gerichtet sind (Baecker 1994, S. 151, Cyert/March 
1995). Slack bietet eine Plattform zur Einschätzung von Aktivitäten und weist Alternativen 
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in Momenten auf, in denen sich Ziele verschieben oder auf anderen Wegen angestrebt wer-
den. Unter erhöhten Flexibilisierungsanforderungen von „außen“ tragen diese Sinn- und 
Ressourcenüberschüsse dazu bei, sich schneller auf Veränderungen einzustellen, mögliche 
Konflikte zu begrenzen und Kompetenzressourcen auszubauen sowie Probleme lösen zu 
können. Aus organisationstheoretischer Sicht hat die betriebliche Ausbildung eine wichtige 
Bedeutung in der Herstellung von ausreichend Ressourcen, Deutungsmustern und Kom-
petenzen, die von Organisationen in Reserve gehalten werden.  
In der Fallstudie unterlag die Organisation der betrieblichen Ausbildung denselben Koor-
dinations- und Steuerungsmechanismen wie jede andere Funktionseinheit eines Unter-
nehmens. Die zukünftige Ausrichtung der betrieblichen Ausbildung als Ziel der Verände-
rungsmaßnahme ist Teil des umfassenden Organisationswandels des Unternehmens.  
Die Ausbildung im Unternehmen ist so organisiert, dass sie wie ein „Unternehmen im 
Unternehmen“ funktioniert. In der Zusammenarbeit mit den Fachabteilungen, den soge-
nannten Versetzungsabteilungen, in denen die Auszubildenden unterstützend mitarbeiten, 
wird von „internen Kunden“ gesprochen. Im Beispiel der „Werkstatt in der Werkstatt“ 
werden Aufträge von Auszubildenden eigenständig übernommen und bearbeitet, mit de-
nen ansonsten Hilfsbetriebe betraut werden. Damit reduzieren die Auszubildenden ihre 
Ausbildungskosten. Instrumente der Leistungssteuerung, Kontrolle und des Wettbewerbs 
werden angelegt. Ausbildungsprozesse werden über Zielvereinbarungen zwischen Ausbil-
dern, Auszubildenden und Fachabteilungen getroffen.  
Schließlich richtet sich das unternehmerische Interesse darauf, junge Fachkräfte mög-
lichst schon während der Ausbildung mit voller Leistung in die Wertschöpfungsprozesse 
einzugliedern. Der Berater konstatiert eine frühzeitige Einübung der „vollen“ Mitarbeiter-
rolle von Auszubildenden als ein Ziel der Ausbildung und eine sie begleitende Verände-
rung der Rolle des Ausbilders. 
„.. die Organisation braucht Leute, die quasi fertig oder fertiger sind, auch wenn sie 17, 18 
Jahre sind, wenn sie in die Organisation mitintegriert werden. Was können wir dann tun, 
um das zu befähigen? Und das kann nicht mehr im klassischen Bild sein, das sind Kinder, 
die sozusagen langsam an die Erwachsenenreife herangeführt werden. Das erfordert einen 
deutlichen Veränderungsprozess des eigenen Rollenbildes des Ausbilders. Wer darf was 
wem sagen, wenn es Konflikte gibt?“  
Im Fallstudienbeispiel wird deutlich, dass projekt- und prozessorientierte Arbeitsformen in 
der betrieblichen Ausbildung eingeübt werden und ihnen in der zukünftigen Ausrichtung 
der Ausbildung eine prioritäre Bedeutung zugemessen wird. Die Fallstudienergebnisse ver-
stärken den Eindruck, dass die neuen Strukturen von Organisation und Kooperation, von 
Arbeitseinsatz und Gratifikation nur mehr wenig Raum für länger dauernde Prozesse der 
Einarbeitung, der schrittweisen Aneignung von Routinen und der Einübung von elementa-
ren Fertigkeiten zulassen. In der Fallstudie wird deutlich, dass das unternehmerische Inte-
resse darauf ausgerichtet ist, junge Fachkräfte möglichst rasch, möglichst schon während 
der Ausbildung mit voller Leistung in die Wertschöpfungsprozesse einzugliedern. Das 
Prinzip hoher Prozessnähe der Ausbildung ist ein unmittelbarer Ausdruck dieses Interes-
ses.  
Es ist heute davon auszugehen, dass Organisationswandel ein kontinuierlicher Pro-
zess ist und der Wandel der Kompetenzanforderungen in den einzelnen Berufen nicht 
langsamer, sondern eher noch schneller wird. Innerhalb eines Berufslebens, das wegen des 
Älterwerdens der Bevölkerung in der Tendenz deutlich später enden wird als heute, wird 
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die Spannweite dessen, was eine Fachkraft irgendwann einmal wissen und können muss, 
um mit der Entwicklung Schritt zu halten, wesentlich größer werden als bisher. Die Erst-
ausbildung muss hierfür das Fundament schaffen, eine solide Grundlage, auf der unter-
schiedliche Qualifikationen und Kompetenzen aufgesetzt und auch bei einer erheblichen 
Unterschiedlichkeit der in ihnen enthaltenen Wissensbestände und Fähigkeiten miteinan-
der verknüpft werden können. Der Widerspruch zwischen diesen beiden Zielen – größere 
Prozessnähe auf der einen Seite, Stärkung der Grundlagenfunktion der Ausbildung auf der 
anderen Seite – ist offenkundig.  
Wenn gewährleistet ist, dass über die Ausbildung eine solide Grundlage für sich an-
schließende Kompetenzentwicklungsprozesse geschaffen wird, kann mit Heidenreich 
(1998, S. 331) argumentiert werden, dass Berufsausbildung gerade für innovativere Be-
schäftigungsbereiche attraktiv sein kann, weil die beruflichen Ausbildungs- und Arbeits-
konzepte eine Überwindung der Kooperationsbarrieren und funktionalen Zuständigkeiten 
aktiv unterstützen. Berufe, so seine Argumentation, bringen eine außerbetriebliche Per-
spektive gegenüber rein betrieblichen Organisationsformen und Routinen ein. Vor diesem 
Hintergrund können beruflich ausgebildete Beschäftigte rein betriebliche Perspektiven in 
Frage stellen und im Spannungsverhältnis zwischen betriebsspezifischen, funktionalen 
und berufsfachlichen Anforderungsprofilen einen eigenen Weg suchen. Insofern stellen Be-
rufe ein weiteres Beispiel für organisatorischen „Slack“ dar, für organisatorische Freiräume, 
die Grundlage für Irritationen und Innovationen sein können. Berufsfachliche Ausbildung 
würde in diesem Fall die Durchsetzung bereichsübergreifender, teamförmiger Kooperati-
onsformen flankieren.  
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